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La situation des cadres scolaires 
au Québec 
par Michel SAVARD* 
C'EST EN TERME de planification que fut conçu le docu- 
ment de travail qui alimenta la discussion au cours 
du premier symposium tenu par l'Association franco- 
phone des professeurs d'Université en Administration 
scolaire (mai 1 97 1). 
Depuis 3 ans, en effet, chacune des six universités 
membres, soit Montréal, Laval, Sherbrooke, Moncton, 
Ottawa et l'université du QuCbec à Trois-Riviéres, se 
posait les mêmes questions: quelle clientéle devons- 
nous desservir? Devant la masse des demandes d'admis- 
sion, à qui donner la priorité: A ceux qui viennent 
chercher un recyclage temporaire? un perfectionne: 
ment? ou à cette population fort nombreuse de jeunes 
qui veut se préparer sérieusement avant d'accepter 
les tâches administratives? 
Avant de répondre à ces questions, il faliait connaî- 
tre de la façon la plus claire et la plus précise possi- 
ble la situation des cadres scolaires au Québec; un 
peu comme le constructeur ou l'ingénieur qui veut 
réaménager un territoire et qui se voit dans l'obli- 
gation de photographier du haut des airs afin de bien 
connaître les lieux. 
* L'auteur est professeur & la facultt des Sciences de l'Éducation 
de 1'Universitt de Montréal et prtsident de l'Association fran- 
cophone des professeurs d'universitt en Administration scolaire. 
Dans un ouvrage fort utile intitulé: Marketing 
Management: Analysis, Planning and Control, (Prenti- 
ce-Hall, 1966), Philippe Kotler propose aux planifica- 
teurs les six questions suivantes: 
1) Où en sommes-nous et pourquoi? (Bilan et pro- 
nos t ic) 
2) Où allons-nous? (Pronostic) 
3) Où voulons-nous arriver? (Objectifs) 
4) Quelle est la meilleure façon d'y parvenir? (Stra- 
tégie) 
5) Quelles sont les opérations à entreprendre? Quand? 
Par qui? (Tactique) 
6) Comment saurons-nous si nous avons réussi ou 
si nous devons modifier notre plan? (Contrôle). 
En fait, le symposium de mai avait pour objet 
spécifique la discussion des réponses à apporter aux 
trois premiéres phases proposées par Kotler. Le do- 
cument de travail, que nous essayerons de résumer 
d'une façon fort imparfaite, à cause même de son 
ampleur et du grand nombre de tableaux qu'il con- 
tient, apportait les éléments de réponses à ces diffé- 
rentes questions. 
La démarche LIMITATIONS 
Notre analyse se divise en trois parties. Dans la 
première, nous analysons les effectifs pris globalement 
pour les trois secteurs suivants: commissions scolaires, 
institutions indépendantes de niveaux élémentaire et 
secondaire reconnues par le ministére de 1'Education 
et CEGEP. Nous étudions les quatre caractéristiques 
suivantes: nombre, formation, sexe et expérience en 
milieu scolaire1. 
Dans la deuxiéme partie, nous reprenons rapide- 
ment l'analyse faite en premiére partie en tenant 
compte des mêmes variables, mais cette fois par sec- 
teur et dans l'ordre suivant : commissions scolaires, 
institutions indépendantes et CEGEP. 
La troisiéme partie consiste à regrouper les effec- 
tifs par poste d'après l'organigramme NAD du docu- 
ment 212du ministére de 1Bducation. Cette répartition 
du personnel de direction est faite distinctement pour 
chacun des secteurs précités en fonction des variables 
suivantes: nombre, formation et années d'expérience. 
Les fonctions identifiées par le document 21 sont les 
suivantes: direction générale, services de l'enseigne- 
ment, services du personnel, services financiers et 
d'équipement, service de l'informatique, services aux 
étudiants. Il en va de même pour les postes que nous 
avons réduit à 11 soit: le directeur général, le direc- 
teur de l'enseignement et les cadres de ce service, le 
directeur des services du personnel et les cadres de 
ce service, le directeur des finances et de i'équipement 
et les cadres du service, le directeur des services aux 
étudiants et les cadres de ce service3. 
1. Nous entendons par expérience. au cours de cette étude. le nom- 
bre d'années de service d'une personne ii l'intérieur du système 
d'éducation soit comme enseignant. soit comme membre du 
personnel de direction. 
2. Ministère de I'Education, Gouvernement du Qutbec. Document 
2 1 : Les structures f0ncrionnelles, Québec 1968. 
Le choix de ce modèle de regroupement n'indique en rien 
une préférence particulière pour ce document. II nous fal- 
lait en choisir un pour réaliser un regroupement minimal de 
121 postes identifiés par le SIMEQ (Service de l'Informatique 
du Ministère de I'Education du Québec). Celui-ci nous a paru 
le plus pratique et le plus connu. 
3. 11 importe de bien préciser ici deux termes que nous allons 
utiliser fréquemment dans ce texte: formation et personnel de 
cadre. Par formation. nous voulons signifier le dipldme le 
plus élevé obtenu par les membres de la direction. Pour les 
fins de notre analyse. le diplôme le plus élevé sera classe 
selon sa nature dans l'une ou i'autre des deux catégories sui- 
vantes: les grades universitaires et les brevets d'enseignement. 
Comme nous l'avons mentionné plus haut. nous avons sélection- 
né et regroupé les effectifs selon les postes administratifs 
proposés par le document 21. Logiquement, notre définition de 
cadre scolaire sera celle sugtrée  et énoncée dans le document 
21: a... poste administratif est cret quand on décide d'attri- 
buer A une personne les pouvoirs et les responsabilités d'une 
fonction, de plusieurs fonctions ou d'une subdivision d'une 
 fonction^ (Document 21, page 6). 
Au cours de cette recherche, les responsables ont 
été constamment placés dans des situations restrictives 
fort importantes. Ils n'en ont pas moins continué leur 
travail, persuadés que les éléments fournis étaient déjà 
une réponse à plusieurs des questions posées au départ. 
1) Tout d'abord, les chiffres fournis par la SIMEQ 
ne couvrent que la période s'étendant de 1966 à 1969. 
Ceux de l'année scolaire 1969-70 n'étaient pas encore 
disponibles, ce qui nous obligera A faire certains ra- 
justements dans nos tableaux. (Voir pp. 228 s ~ . )  
2) Plusieurs des dimensions que nous voulions 
analyser séparément aux niveaux élémentaire et se- 
condaire des commissions scolaires et des institutions 
indépendantes avaient été regroupées dans la compi- 
lation faite par la SIMEQ. Nous avons dû nous con- 
tenter des tableaux globaux, aucun indice ne nous 
permettant d'établir les distinctions souhaitées. C'est 
ainsi d'ailleurs que nous avons été amenés h restrein- 
dre le nombre des dimensions dans les analyses 
séparées. 
3) Enfin, comme nous le mentionnions en note 3, 
la SIMEQ nous a fourni une liste de plus de 121 pos- 
tes identifiés. Il nous était impossible de les retenir 
tous puisque plusieurs d'entre eux analysaient des 
tâches identiques sous des noms différents. Nous avons 
donc opté arbitrairement pour un regroupement qui 
s'identifie aux fonctions énumérées par le document 
no 21. 
ANALYSE ET INTERPR~TATION DES 
DONNEES 
Pour les trois secteurs. 
Le nombre 
Notre étude nous a permis de déceler un accrois- 
sement de l'ordre de 15.4% pour le personnel de 
direction dans l'ensemble du système scolaire du 
Québec entre les années 1966 et 1969. En 1966, 6255 
personnes sont considérées comme cadres scolaires. 
Ce nombre passe A 6905 en 1967 et à 72 18 en 1968-69. 
C'est donc là une augmentation notable. 
La formation 
Soulignons au départ que la catégorisation qua- 
litative s'est faite selon le diplôme le plus élevé. Pour 
les fins de notre analyse, nous n'avons pas jugé oppor- 
tun de déterminer quelle était la proportion des 
diplômés universitaires qui détenaient un brevet 
d'enseignement. 
Quant à la formation, la classification en nombre 
selon le diplôme le plus élevé nous a permis de cons- 
tater que la proportion des cadres possédant un di- 
plôme universitaire passe successivement de 35.6% 
en 1966-1967 à 37.5% en 1967-1968 pour constituer 
en 1968-1969, 40% du personnel de direction. En re- 
vanche, on constate que le personnel de direction 
détenant un brevet d'enseignement ou moins, diminue 
de 1.9% de 1966-1967 à 1967-1968 et de 2.4% de 
1967- 1968 à 1968- 1969. 
Parmi les 4027 cadres qui possédent un brevet A 
ou moins en 1966-1967, il s'en trouve 2938, soit 72.9%. 
qui détiennent l'un ou l'autre des brevets d'enseigne- 
ment suivants: 
- brevet A 
- classe A 
- brevet B 
- classe B 
- brevet C 
- brevet supérieur 
- brevet d'enseignement spécialisé 
- brevet complémentaire 
- brevet élémentaire 
- diplôme d'administration supérieur 
L'autre tranche, soit 27.1%' détient soit un brevet 
d'enseignement non identifié soit une formation infé- 
rieure à 1 1 ans de scolarité. Pour 1967-1968 et 1968- 
1969, la proportion des cadres qui détiennent les 
brevets d'enseignement énumérés plus haut augmente 
sensiblement soit 1.9% et 1.7% respectivement. Ce- 
pendant, pour ce qui est des gens possédant un brevet 
non identifié ou une formation inférieure à I I  années 
de scolarité, leur valeur en nombre reste sensiblement 
la même pour les trois années soit 1089, 1086 et 1018. 
L'augmentation en pourcentage du personnel de 
direction détenant un brevet d'enseignement identifié 
et la constance en nombre des membres de la direc- 
tion possédant un diplôme non identifié ou une for- 
mation inférieure à 11 années de scolarité. indique 
à notre avis que l'on a recruté un personnel de cadre 
déjà plus qualifié sur le plan pédagogique. 
L'analyse des chiffres des trois années indique 
que la proportion des cadres scolaires détenant un 
diplôme universitaire passe de 35.6% à 37.5% puis 
à 40% en 1968-69 par rapport à ceux qui possèdent 
uniquement un brevet d'enseignement ou moins. Ceci 
démontre que les responsables du système scolaire 
ont de plus en plus tendance à recruter comme ca- 
dres des diplômés universitaires. 
Enfin, nous observons qu'entre 1966- 1967 et 1968- 
1969 i l  y a. chez le personnel de direction. une forte 
augmentation de détenteurs de maîtrise (45%) et de 
licencié (40.6%). En ce qui concerne les brevets d'en- 
seignement. il y a une augmentation de 34.4% et de 
60.3% pour les brevets A et les brevets B respecti- 
vement. Alors que le nombre de brevets C demeure 
stable, (en valeur absolue) il y a une diminution de 
17.3% au niveau du brevet supérieur. On remarque 
également une légère diminution de 3.3% des cadres 
qui detiennent d'autres brevets d'enseignement ou 
qui ont une formation moindre. 
Le sexe 
Dans les trois secteurs. les cadres masculins 
sont en plus grand nombre que les cadres féminins 
et cette tendance s'accentue avec ,les années. Ainsi 
alors que les cadres masculins constituent, en 1966- 
1967. 58.2% du personnel de direction. ils représen- 
tent 63. ! 8% en 1968- 1969. 
L'expérience 
Si l'on considère la variable expérience, on cons- 
tate que les cadres se répartissent équitablement dans 
toutes les catégories d'expérience en 1966-1967 de 
même qu'en 1967-1968. Ils sont aussi nombreux à 
posséder de 1 à 5 années d'expérience qu'à en avoir 
36. 
Par contre. en 1968- 1969 on remarque un rajeu- 
nissement des cadres. En effet. alors qu'on avait 48% 
des cadres ayant 21 ans d'expérience et plus dans le 
domaine de l'éducation pour l'année 1966-1967, on 
consta te qu'en 1968- 1969 la tranche 2 1 ans d'expérien- 
ce et plus, ne regroupe que 39.3% des cadres. La di- 
minution des cadres possédant 2 1 ans d'expérience et 
plus est alors comblée par une augmentation de cadres 
plus jeunes possédant surtout de 6 à 20 années d'ex- 
périence. 
Par secteur 
LES COMMISSIONS SCOLAIRES 
Nombre 
Le personnel de direction dans les commissions 
scolaires s'accroît depuis 1966- 1967. En effet. nous 
avons constaté un accroissement de 21.5% de 1966- 
1967 1967-1968: i l  y a. cependant. une augmenta- 
tion moindre de 1967- 1968 à 1968- 1969, soit 8.8%. 
Formation 
La distribution en nombre. dans les commissions 
scolaires. de cadres détenant un diplôme universitaire 
s'établit comme suit: 1324 (3 1.1 %) en 1966- 1967; 1750 
(33.9%) en 1967-1968; 2033 (36.2%) en 1968-1969. Il 
y a donc une augmentation relative de l'ordre de 
5.1% entre la premiére et la troisiéme année. 
Les cadres qui ne possédent aucun diplôme uni- 
versitaire sont ainsi distribués pour les trois années 
consécutives: 2932 (68.9%); 3421 (66.2%); 3592 (63.8%). 
Le pourcentage indique donc une diminution de l'or- 
dre de 5.1% entre 1966 et 1969. 
La diminution, en proportion, des cadres ayant 
une formation pédagogique est donc compensée par 
l'accroissement du personnel de direction formé à 
l'Université. Il est permis de supposer que cette 
augmentation ne découle pas uniquement de I'engage- 
ment de nouveaux cadres, mais aussi du perfection- 
nement de ceux qui sont déjà en place, qui possédent 
un brevet d'enseignement et qui suivent des cours de 
recyclage. 
Il est également intéressant de constater que 
cette proportion de nouveaux diplômés universitaires 
se répartit équitablement entre les différents types 
de diplômes universitaires. Pour ce qui a trait aux 
brevets d'enseignement, on constate une baisse en 
pourcentage et en nombre absolu des brevets supé- 
rieurs et des brevets C: les brevets supérieurs passent 
de 810 en 1967-1968 à 689 en 1968-1969, ce qui 
donne une diminution de 14.9%; les brevets C di- 
minuent eux de 25.7% de 1966- 1967 à 1968- 1969; 
il y en avait 35 en 1966-1967 et il en reste 26 en 
1968- 1969. 
Sexe 
Dans les commissions scolaires, l'augmentation du 
personnel de direction masculin est de 20% de 1966- 
1967 à 1967-1968 et de 11.7% de 1967-1968 à 1968- 
1969. De même, le personnel féminin augmente mais 
on note un taux moindre d'accroissement. En effet, 
en 1966-1967, le personnel de cadre féminin comptait 
pour 38.3% alors qu'en 1967-1968 il était de 39%. 
On note une légèretaugmentation de 4.9% chez le 
personnel de cadre masculin par rapport au personnel 
féminin entre les années 1966- 1967 et 1968-1969. On 
observe donc une masculinisation des cadres. 
Expérience 
L'examen des années d'expérience des cadres 
scolaires indique une forte tendance au rajeunisse- 
ment du personnel de direction et le taux de crois- 
sance des cadres se situant entre 1 et 20 ans d'ex- 
périence justifie notre avancé. Ainsi, la population 
du personnel de direction qui se situe entre 1 et 20 
années d'expérience est passée de 45.8% en 1966- 
1967 à 53.8% en 1967-1968. Il est bon de souligner 
que, proportionnellement, les augmentations sont les 
mêmes pour les grades universitaires et les diplômes 
d'enseignement. 
Si l'on considère maintenant les cadres détenant 
un grade universitaire, on remarque qu'ils se retrou- 
vent en majorité dans les catégories s'étendant de 11  
à 35 ans d'expérience. Ce qui peut paraître étonnant 
c'est que, parmi les nouveaux cadres (ceux qui se 
placent entre 1 et 10 ans d'expérience), la plus forte 
proportion se trouve au niveau des brevets d'ensei- 
gnement. En effet, en 1966-1967, il y en avait 69.9%; 
en 1967- 1968, 72.6% et 68.2% en 1968-1969. 
LES INSTITUTIONS INDEPENDANTES 
Nom bte 
Dans les institutions indépendantes de niveaux 
élémentaire et secondaire, on assiste à une diminu- 
tion importante du nombre de cadres, tant dans la 
catégorie de ceux qui possédent une formation uni- 
versitaire que dans celle de ceux qui détiennent un 
brevet d'enseignement. Cet état de choses peut s'ex- 
pliquer par le passage d'un grand nombre de ces 
institutions dans le secteur public. 
Formation 
Si l'on considère maintenant la distribution de 
ces cadres selon le type de diplômes universitaires, 
on constate que le plus grand nombre, soit 38.6%. 
possédent un baccalauréat ou une licence. Par ail- 
leurs, la plus forte proportion des cadres détenant 
uniquement un brevet d'enseignement (30.6%) se 
situe dans la catégorie des brevets non identifiables 
dont nous avons parlé précédemment. 
Expérience 
La plus forte proportion des gradués universitaires 
se situe dans les tranches 16-20 ans d'expérience et 
31 à 35 ans; ainsi, on retrouve, durant les années 
1966- 1967, 1967- 1968 et 1968- 1969 successivement, 
52% des cadres, 55.5% et 60% dans les 16 a 20 ans 
d'experience, alors qu'on en compte 51.3%. 57.4% et 
58% de l'ensemble du personnel de direction dans 
la catégorie 31 A 35 ans d'expérience. 
Fait intéressant à noter, les cadres se situant 
dans les catégories 1 à 5 ans et 36 ans et plus d'ex- 
périence représentent le plus faible pourcentage de 
ceux qui possédent un diplôme universitaire. Dans 
le cas de la catégorie 36 ans et plus, pareille situation 
est facilement explicable; par contre, il parait invrai- 
semblable que les institutions indépendantes engagent 
de jeunes cadres possédant surtout une formation 
pédagogique au niveau des brevets d'enseignement. 
On semble corriger cette anomalie avec les années, 
puisque la proportion de diplômés universitaires de 
cette catégorie passe de 40.5% en 1966-1967 à 45.5% 
en 1968- 1969. 
Considérant toujours la variable expérience, il 
est intéressant de noter qu'on assiste à un vieillisse- 
ment croissant du personnel de direction pouvant 
s'expliquer par le départ d'un grand nombre de jeunes 
cadres. En effet, la catégorie 21 à 36 ans et plus 
d'expérience regroupait 35.6% en 1966- 1967. alorsqu'en 
1967-1968 elle constituait 38% et 38.2% en 1968-1969. 
Sexe 
Notre étude nous a permis de constater que les 
cadres masculins constituent la plus forte proportion 
du personnel de direction des institutions indépendan- 
tes. Cependant, nous avons décelé ici un phénomène 
assez remarquable, c'est-à-dire la féminisation des 
cadres du secteur privé. Alors qu'en 1966-1967, la 
proportion des femmes travaillant dans le personnel 
de direction était de 39.3%. elle constitue, en 1968- 
1969, 43.4% des effectifs de direction. S'agit-il d'une 
véritable <<féminisation»? Ou le fait que plusieurs 
institutions privées à direction masculine sont passées 
au secteur public expliquerait-il ce phénomène? La 
question reste posée. 
CEGEP , 
Compte tenu des données partielles obtenues dans 
ce secteur naissant entre les années 1967-1968 et 
1968-1969, nous nous abstiendrons, au point de 
départ, de faire des commentaires sur le nombre 
de cadres dans les CEGEP. Par contre, nous conti- 
nuerons notre analyse de la situation en retenant 
les variables formation, expérience et sexe. 
Formation 
A cause de la nature et du niveau des cours 
donnés, il est essentiel que les cadres des CEGEP 
possèdent une formation académique. D'ailleurs, 
l'analyse des données vient confirmer cette affirma- 
tion puisqu'on remarque que les gradués univer- 
sitaires représentent respectivement 72.2% et 69.5% 
des cadres en 1967-1968 et 1968-1969. Cinquante 
pour cent des cadres détiennent des licences et des 
baccalauréats (licences: 28.8%' baccalauréat: 2 1.2%). 
Comme le secteur collégial exige un personnel 
plus qualifié, on retrouve la très grande majorité 
des effectifs à l'intérieur des catégories d'expérience 
s'étendant de 1 à 20 ans. Ainsi, en 1966-1967, 84.7% 
des cadres ont entre 1 et 20 ans d'expérience, alors 
qu'on en compte 74.7% en 1968-1969. 
Sexe 
Concernant la variable sexe, nos données peuvent 
être difficilement révélatrices puisqu'elles couvrent 
une période pendant laquelle les CEGEP étaient en 
voie d'organisation. Pour les années 1967- 1968 et 
1968- 1969, les cadres masculins monopolisent les 
postes de direction. En effet, pour la première année, 
97.2% des cadres sont masculins. En 1968-1969, ils 
représentent encore 94.8% de ces cadres. 
COMMENTAIRES A PROPOS DE CES 
DEUX SECTIONS. 
L'accroissement du personnel de direction dans 
le secteur public est attribuable à la hausse de la 
population estudiantine, notamment au niveau de la 
maternelle, du secondaire et du collégial ainsi qu'à 
l'augmentation quantitative et qualitative des servi- 
ces destinés aux étudiants. 11 est à noter cependant 
que le personnel de direction dans les commissions 
scolaires augmente à un rythme décroissant entre 
1967- 1968 et 1968- 1969. 
L'examen des diplômes détenus par les cadres 
scolaires nous a permis de constater que dans les 
commissions scolaires, les autorités ont tenté l'em- 
bauche d'un personnel de direction possédant des 
grades universitaires. Elles ont incité les cadres déjh 
en place à rechercher une formation académique de 
niveau universitaire. Dans les institutions indépen- 
dantes, on dénote une plus grande proportion de 
cadres possédant une formation universitaire. Comme 
dans les commissions scolaires, leur nombre croît 
d'année en année mais d'une façon très lente. Au 
niveau des CEGEP, la majorité des postes de direc- 
tion sont occupés par des gradués universitaires. La 
proportion des diplômés universitaires dépasse ici 
largement celle des commissions scolaires. Ainsi, si 
l'on prend comme base de comparaison l'année 1968- 
1969, on constate que, dans les CEGEP, 69.5% des 
cadres détiennent des grades universitaires alors 
qu'on en compte 36.2% dans les commissions sco- 
laires et 49.8% dans les institutions indépendantes. 
Considérant toujours l'année 1968- 1969 sous l'an- 
gle de la variable expérience, on constate que les 
catégories s'échelonnant entre 1 et 20 ans d'expérience 
regroupent dans les trois secteurs respectifs, soit 
commissions scolaires, institutions indépendantes et 
CEGEP, 57.5% des cadres, 62.1% et 8 1.4%. II nous 
est donc possible d'affirmer que dans le secteur pu- 
blic (commissions scolaires et CEGEP) il y a une 
certaine tendance au rajeunissement des cadres. Par 
contre, au niveau des institutions indépendantes, 
même si la proportion de ceux qui ont de 1 à 20 
ans d'expérience reste majoritaire, on décèle une 
lente augmentation des cadres ayant 21 ans d'expé- 
rience et plus. 
Si l'on regarde la proportion de cadres mascu- 
lins face au personnel de direction féminin, on peut 
affirmer, à la suite de l'analyse faite pour chaque 
secteur, qu'il existe une nette tendance à la mascu- 
linisation des cadres dans les commissions scolaires 
et les CEGEP. Cependant, dans les institutions indé- 
pendantes, B cause de la diminution du nombre de 
cadres, les femmes constituent de plus en plus une 
proportion importante du personnel de direction. 
L'analyse des tableaux se référant à la forma- 
tion strictement administrative des cadres scolaires 
démontre que le pourcentage des membres de la 
direction possédant une telle formation est minime. 
Aussi, pour les trois secteurs, on compte, en 1967- 
1968, seulement 4 1 cadres possédant une formation 
en administration et 74 en 1968-1969. Il faut ce- 
pendant préciser que notre population ne compte 
que les gens possédant une formation en adminis- 
tration scolaire ou générale. Nous avons dû faire 
une telle sélection parce qu'il nous a été impossible, 
à cause de nos données, de repérer les autres cadres 
possédant un diplôme pédagogique avec une option 
en administration scolaire. 11 n'en demeure pas moins 
que les cadres ayant une formation administrative 
constituent une trés faible minorité par rapport à 
l'ensemble des cadres. Par contre, on constate une 
augmentation, mais quand même faible, de ce type 
de cadres. 
PAR POSTE 
LES COMMISSIONS SCOLAIRES 
Nous regrouperons pour les fins de la présente 
section les différents postes par fonctions administra- 
tives. Nous avons développé une telle approche afin 
de constater le nombre de cadres ainsi que leur for- 
mation dans une perspective globale. 
Si on envisage au départ la variable nombre 
(Tableau 1), on constate que les principaux d'écoles 
et leurs adjoints constituent, de loin, la proportion 
la plus importante de l'ensemble du personnel de 
direction, soit 82.7% en 1966-1967, 72.8% en 1967- 
1968 et 72.4% en 1968-1969. L'autre partie la plus 
considérable du personnel de direction se situe 
dans les services de l'enseignement où on retrouve 
les directeurs de I'enseignement et les coordonnateurs. 
En effet, en 1968- 1969 cette fonction administrative 
regroupe 14.7% des cadres. Considérant toujours le 
document 21 du ministère de 1'Education on constate 
que les fonctions dont le champ principal d'activité 
est l'enseignement regroupent, pour l'année 1968- 
1969, 90.6% des cadres. 
Quant aux cadres affectés aux services auxiliaires, 
on observe qu'ils constituent une très faible pro- 
portion numérique par rapport au service de l'ensei- 
gnement. En effet, pour l'année scolaire 1968-1969, 
on ne retrouve que 3.1% des cadres dans les services 
aux étudiants et 1.1% dans le service au personnel. 
Dans une perspective de gestion moderne de l'or- 
ganisation scolaire, il est à prévoir que le personnel 
de direction des services auxiliaires augmentera en 
nombre et aussi en proportion par rapport à l'ensem- 
ble des cadres dans l'organisation scolaire. 
L'examen du tableau de la formation (Tableau II) 
nous révéle qu'une forte proportion du personnel 
de direction dans les commissions scolaires pour 
l'année 1968-1969 ne possède pas de diplôme univer- 
sitaire, plus particulièrement au niveau de la direc- 
tion d'école où l'on ne compte que 32.7% de diplômés 
universitaires. On note également une très faible 
proportion de gradués universitaires dans le personnel 
de direction affecté aux services des finances et de 
l'équipement. Il faut préciser cependant que l'on a 
regroupé à l'intérieur de cette fonction les secré- 
taires-trésoriers des commissions scolaires, qui, dans 
une forte proportion, ne détiennent aucun diplôme 
universitaire. 
En ce qui concerne les autres fonctions, il faut 
souligner une nette tendance chez le personnel de 
direction à acquérir une formation universitaire. 
Ainsi, dans le cas des directeurs généraux, la pro- 
portion de diplômes universitaires passe de 37.8% en 
1966- 1967 à 65.1% en 1968- 1969; de plus, au niveau 
des services de I'enseignement et du personnel on 
assiste à une hausse respective de 8.6% et 16.3% des 
gradués universitaires pour les années 1967-1968 et 
1968- 1969. 
INSTITUTIONS INDÉPENDANTES ET CEGEP 
Compte tenu de la diminution importante du 
personnel de direction dans les institutions indé- 
pendantes de niveaux élémentaire et secondaire 
et des données partielles obtenues pour les CEGEP 
en 1967-1968, nous ne retiendrons pas la variable 
nombre. 
Si l'on considére d'abord le service du personnel 
dans les trois secteurs, on constate qu'il constitue 
une tranche très négligeable (en nombre). En effet, 
dans les commissions scolaires, pour 1968-1969, ce 
service ne regroupe que 1.1% des cadres, dans les 
institutions indépendantes, 0.6% et, dans les CEGEP, 
0.5%. Il faut noter cependant que, dans le cas 
des CEGEP, les secrétaires généraux accomplissent 
les mêmes fonctions que les directeurs du personnel 
dans les commissions scolaires; ils constituent 2.3% 
des cadres. 
Pour ce qui est du service aux étudiants, les 
CEGEP et les institutions indépendantes semblent 
lui accorder plus d'importance puisque les cadres qui 
y travaillent représentent une plus forte proportion, 
soit 13.2% et 16.6% pour l'année 1968-1969. Dans 
le cas des commissions scolaires, on ne compte que 
3.1% des cadres travaillant à l'intérieur de ce ser- 
vice (Tableaux 1, III et V). 
On observe que, dans les trois secteurs, la pro- 
portion des cadres affectés au service des finances 
et de l'équipement est sensiblement la même. Quant 
au service de l'informatique, il est en voie de déve- 
loppement et, par conséquent, il est impossible d'en 
faire une analyse objective. 
Si l'on se référe aux qualifications des cadres 
dans les institutions indépendantes d'abord, on cons- 
tate qu'au niveau de la direction générale et des 
services de l'enseignement, les gradués universi- 
taires, en 1968-1969, sont en plus grand nombre 
(Tableau IV). Cependant, la marge est trés mince 
puisqu'elle est de 10.8% pour les directeurs généraux 
et 7.6% pour les cadres du service de l'enseignement. 
Au niveau de la direction de l'école la plus forte 
proportion est constituée de cadres ne possédant pas 
de diplôme universitaire: ces derniers représentent 
59% des cadres par rapport à 67.3% dans les com- 
missions scolaires. Dans les services auxiliaires, les 
diplômés universitaires demeurent minoritaires. 
C'est dans les CEGEP que nous allons retrouver 
la plus forte proportion des gradués universitaires 
dans le personnel de direction et ce, dans presque 
tous les services. Par exemple, 86.4% des directeurs 
généraux détiennent un diplôme universitaire et 
70.1% des cadres préposés au service de l'enseigne- 
ment possèdent également une formation universi- 
taire (Tableau VI). 
CONCLUSION 
Nous avons tenté ici de donner un aperçu, aussi 
fidèle que possible, des nombreux tableaux qui com- 
posaient le document de travail présenté lors du pre- 
mier symposium de l'Association des professeurs 
d'université en administration scolaire. Nous espé- 
rons que ce travail sera de quelque utilité pour 
ceux qui s'interrogent sur la situation des cadres 
scolaires au Québec au cours des récentes annéesV 
TABLEAU I 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des commissions scolaires selon les fonctions 
administratives. 
Directeur gCnCral ............................................. 127 165 195 53.5% 
(3 .O%) (3.2%) (3 3%) 
............................. Services de l'enseignement 295 8 13 823 179.0% 
(6.9%) (15.7%) (14.7%) 
...................................... Services au personnel 13 48 62 376.9% 
(0.3%) (0.9%) (1.1%) 
Services des finances et de l'équipement ..... 134 195 286 113.4% 
(3.1%) (3.8%) (5.1%) 
Service de l'informatique ................................ 3 5 10 233.3% 
(0.1%) . (O. 1 %) (0.2%) 
..................................... Services aux Ctudiants 164 134 175 6.7% 
(3.8%) (3.5%) (3.1%) 
.............................................. ,Direction d'école 3 626 3 781 4 065 15.3% 
(82.7%) (72.8%) (72.4%) 
Total ................................................................... 4 262 5 192 5 616 3 1.8% 
( 1 00%) ( 100%) ( 100%) 
TABLEAU II 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des commissions scolaires, selon les fonctions 
administratives et les qualifications. 
Directeur général 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universi taire 
Services de l'enseignement 
Diplôme universitaire 113 
Sans diplôme universi taire 182 
Services au personnel 
Diplôme universitaire 5 
Sans diplôme universitaire 8 
Services des finances et de l'équipement 
Diplôme universi taire 15 
Sans diplôme universitaire 119 
Services de l'informatique 
Diplôme universitaire 3 
Sans diplôme universitaire - 
Services aux étudiants 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Direction d'école 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
4. Ce pourcentage indique. pour chacune des fonctions. la proportion de ceux qui possèdent un diplôme universitaire par rapport A ceux 
qui n'en possèdent pas. 
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TABLEAU III 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des institutions independantes selon les 
fonctions administratives. 
.............................................. Directeur général 87 59 33 - 62.1% 
(4.3%) (3.5%) (2.6%) 
Services de l'enseignement ............................. 728 5 89 35 1 -51.8% 
(36%) (3 5.4%) (28%) 
Services du personnel ...................................... 1 O 8 7 - 30.0% 
(0.5%) (0.5%) (0.6%) 
Services des finances et de l'équipement ..... 113 103 84 - 25.78% 
(5.6%) (6.2%) (6.7%) 
.............................. Services de l'informatique 1 - 
Services aux étudiants ..................................... 257 248 208 - 19.1% 
(12.7%) ( 14.9%) (16.6%) 
Direction d'école .............................................. 836 658 569 - 3 1.9% 
(4 1.6%) (39.6%) (45.4%) 
Total ................................................................... 2 020 1 665 1 252 - 38.0% 
(100%) (1 00%) ( 1 00%) 
TABLEAU IV 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des institutions indépendantes selon les 
fonctions administratives et les qualifications. 
Directeur général 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services de l'enseignement 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services au personnel 
Diplôme universitaire 2 
Sans diplôme universitaire 8 
Service des finances et de l'équipement 
Diplôme universitaire 61 
Sans diplôme universitaire 19 
Services de l'informatique 
Diplôme universi taire - 
Sans diplôme universitaire 1 
Services aux étudiants 
Diplôme universitaire 142 
Sans diplôme universitaire 115 
Direction d'école 
Diplôme universitaire 334 
Sans diplôme universitaire 502 
5. Ce pourcentage indique, pour chacune des fonctions, la proportion de ceux qui possédent un dipl8me universitaire par rapport b ceux 
qui n'en possédent pas. 
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TABLEAU V 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des CEGEP 
selon les fonctions administratives. 
Directeur gknéral .............................................. 3 
(4.2%) 
Services de l'enseignement ............................. 47 
(65.3%) 
Services au personnel ...................................... - 
- 
Services des finances et de l'équipement .... 1 
(1.3%) 
Service de l'informatique ................................ - 
- 
Services aux étudiants ...................................... 20 
(27.8%) 
Secrktaire gknkral ............................................. 1 
(1 -3%) 
Total ................................................................... 72 
(1 00%) 
TABLEAU VI 
Distribution en nombre et en pourcentage du personnel de direction des CEGEP 
selon les fonctions administratives et les qualifications. 
Directeur g6n6ral 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Service de l'enseignement 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services au personnel 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services des finances et de I86quipement 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services de l'informatique 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Services aux 6tudiants 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
Secretaire général 
Diplôme universitaire 
Sans diplôme universitaire 
6. Ce pourcentage indique, pour chacune des fonctions. la proportion de ceux qui possedent un dipldme universitaire par rapport B ceux 
qui n'en possédent pas. 
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